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Stresz cze nie
Dzi siaj,  w do bie  Go spo dar ki  Opar tej  na  Wie dzy  i na uce,  pro ces  kształ to wa nia  i roz -
wo ju  pra cow ni ków  ro zu mie  się  ja ko  nie zmier nie  waż ną  in we sty cję,  in spi ra cję  i na rzę dzie
two rze nia  efek tyw no ści,  suk ce su  a przede  wszyst kim  po ten cja łu  stra te gicz ne go  fir my.  Bo -
wiem to wła  śnie lu  dzie są klu  czem i dro  gą do suk  ce  su i to wła  śnie na nich win  na być bu  -
do wa na  si ła,  po tę ga  i po wo dze nie  każ dej  fir my.  Ce lem  ni niej sze go  ar ty ku łu  jest  pod kre -
śle nie  i uwy dat nie nie  zna cze nia  in we sty cji  w roz wój  ka pi ta łu. 
Wpro wa dze nie
Od  kil ku  lat  zmie nia  się  ja ko ścio wy  cha rak ter  i struk tu ra  za so bów  świa to wej  go spo -
dar ki.  Co raz  licz niej sze  rze sze  przed się biorstw,  zgod nie  twier dzą,  że  praw dzi wa  war tość
każ dej  or ga ni za cji  i jej  suk ces  na  ryn ku,  za le ży  od  po ten cja łu  in te lek tu al ne go  jej  pra cow -
ni ków.  Sta no wi  on  głów ną  si łę  na pę do wą  współ cze snej  fir my,  dzię ki  któ rej  przed się bior -
stwa mo  gą spraw  nie pro  spe  ro  wać w do  bie wspo  mnia  nych zmian. Uwa  ża się, że to wła  -
śnie  ona  w bar dzo  zna czą cy  spo sób  wpły wa  na  sta bil ność  po zy cji  ryn ko wej  fir my,  oraz
kształ tu je  jej  per spek ty wy  na  przy szłość.  Po wyż szy  pro ces  go spo dar ki  na zy wa ny  jest  Go -
spo dar ką  Opar tą  na  Wie dzy  czy  cy wi li za cją  trze ciej  fa li  (Te briz  i Isma’il,  2010). 
Kon cep cja  ta  po wsta ła  w la tach  dzie więć dzie sią tych  XX  wie ku  i w jej  za my śle  jest
to  go spo dar ka,  w któ rej  wie dza  jest  bu do wa na,  prze ka zy wa na  i przede  wszyst kim  wy ko -
rzy sty wa na  bar dziej  efek tyw nie,  co  sprzy ja  i po wo du je  wzrost  roz wo ju  go spo dar ki,  a co
za  tym  idzie  i spo łe czeń stwa.  Owy  roz wój  po wo du je  zde cy do wa nie  szyb szy  po stęp  tech -
no lo gicz no -or ga ni za cyj ny,  spra wia,  że  or ga ni za cja  po sia da  bar dziej  wy edu ko wa nych  pra -
cow ni ków  i zde cy do wa nie  bar dziej  efek tyw nie  wy ko rzy stu je  ka pi tał  ludz ki. 
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** Dr,  ad iunkt,  Wyż sza  Szko ła  Fi nan sów  i Za rzą dza nia  w War sza wie.Tym  sa mym  za rzą dza nie  wie dzą  na zwać  moż na  gru pę,  ze spół  sfor ma li zo wa nych  spo -
so bów  po zy ski wa nia  i wy ko rzy sty wa nia  tzw.  wie dzy  jaw nej,  usys te ma ty zo wa nej  oraz  wie -
dzy  ci chej/ukry tej  opar tej  na  do świad cze niu  uczest ni ków  or ga ni za cji  (pra cow ni ków  fir my).
In ny mi  sło wy  to  swo iste go  ro dza ju  pró ba  jak  naj lep sze go,  efek tyw ne go  wy ko rzy sta nia  wie -
dzy,  któ ra  jest  do stęp na  w każ dym  przed się bior stwie,  two rze nie  no wej  wie dzy  oraz  zwięk -
sza nie  jej  zro zu mie nia.  I to  wła śnie  w do bie  two rze nia  się  Go spo dar ki  Opar tej  na Wie dzy,
w któ rej  to  wie dza  jest  klu czo wym  za so bem  eko no micz nym, sta jąc  się  prze wod nim  źró -
dłem  prze wa gi  kon ku ren cyj nej.  Za gad nie nie  za rzą dza nia  tym  za so bem  ma  prio ry te to we  zna -
cze nie  dla  bu do wa nia  stra te gii  każ de go  przed się bior stwa  (Gru dzew ski  i Hej duk,  2010).
Teo ria  ka pi ta łu  ludz kie go  (ang.  hu man  ca pi tal) po  wsta  ła zaś w la  tach 70. XX w. Stwo  -
rzył  ją  Ga ry  Stan ley  Bec ker,  no bli sta  z 1992 r.  w dzie dzi nie  eko no mii.  Jest  ro zu mia na  ja -
ko  za so by  or ga ni za cji  w po sta ci  lu dzi.  Za kła da  ona,  że  czło wiek  jest  naj cen niej szym  ele -
men tem  każ dej  fir my.  In ny mi  sło wy  to  ogół  cech  i moż li wo ści  drze mią cych  w każ dym
pra cow ni ku,  któ re  pra co daw ca  wy ko rzy stu je  w po wie rza niu  róż nych  ról,  sta no wisk  i za -
dań  swo im  pod wład nym.  Za  naj waż niej sze  skład ni ki  za so bów  ludz kich  uwa ża  się:  wie -
dzę,  umie jęt no ści,  zdol no ści,  po sta wy,  war to ści,  kre atyw ność  oraz  mo ty wa cję.  Sta no wią
one  źró dło  do cho dów  za rów no  dla  pra cow ni ka  (wła ści cie la  ka pi ta łu),  jak  i dla  je go  pra -
co daw cy,  któ ry  ko rzy sta  z te go  ka pi ta łu  na  pew nych,  okre ślo nych  wa run kach.  Każ dy  pra -
cow nik  de cy du je  o stop niu  za an ga żo wa nia,  po szcze gól ne go  skład ni ka  pod czas  pra cy  (Do -
mań ski,  2010).
Spe cy fi ka  ka pi ta łu  ludz kie go  po le ga  na  tym,  że  po szcze gól ne  je go  ele men ty  są  uni -
kal ne  i nie zwy kle  trud ne  do  na śla do wa nia  przez  kon ku ren cję,  po nie waż  każ dy  czło wiek
jest  in ny,  je dy ny  w swo im  ro dza ju  (nie po wta rzal ne  są  je go  zdol no ści,  umie jęt no ści,  wie -
dza, czy też pre  dys  po  zy  cje). Ka  pi  tał ludz  ki nie jest war  to  ścią sta  łą. Moż  na ją pod  nieść po  -
przez  in we sto wa nie  w roz wój  czło wie ka,  któ re  w re zul ta cie  pro wa dzi  do  zmia ny  war to -
ści  na gro ma dzo nych  zdol no ści  pra cow ni ków  i w efek cie  do  zmia ny  –  zwięk sze nia  ja ko -
ści.  In we sty cje  te  są  ze  so bą  ści śle  po wią za ne  oraz  wza jem nie  się  wa run ku ją  i uzu peł niają.
Każ dy  czło wiek  ma  swo ją  teo rię  do ty czą cą  mo ty wa cji  i każ de go  czło wie ka  mo ty wu -
je  zu peł nie  coś  in ne go.  Dzie je  się  tak  na  sku tek  m.in.  róż ni cy  cha rak te rów  i oso bo wo ści,
nie mniej  jed nak  w więk szo ści  uwa ża  się,  że  mo ty wa cja  to  swo iste go  ro dza ju  in spi ra cja,
któ ra  wpę dza  w ruch  wszel kie  dzia ła nia  i czyn no ści.  Jest  bodź cem,  sta nem  or ga ni zmu,  od
któ re go  wszyst ko  się  za czy na,  czy  to  na  grun cie  za wo do wym  czy  też  oso bi stym.  Nie ste -
ty  pra co daw cy  bar dzo  czę sto  za po mi na ją  o jak że  istot nym  od dzia ły wa niu  zde ter mi no wa -
nia  na  efekt  koń co wy  wy ko ny wa nej  pra cy. 
Jed nym  z nad rzęd nych  za dań  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi  po win no  być  pro wa dze -
nie  po li ty ki  per so nal nej  tak,  aby  za cho wać  pro por cję  po mię dzy  tym,  co  moż na  pra cow -
ni ko wi  za pew nić,  a tym,  co  się  od  nie go  ocze ku je.  Uzy ska nie  ta kiej  rów no wa gi  jest  nie -
zmier nie  waż ne  szcze gól nie  w dzi siej szych  cza sach,  kie dy  to  ma le je  bez ro bo cie,  roz ra -
sta  się  ry nek  pra cy,  a naj lep si  fa chow cy  daw no  już  roz po czę li  pra cę  za  gra ni cą  kra ju,  gdzie
cze ka ją  na  nich  du żo  wyż sze  za rob ki,  atrak cyj niej sza  ścież ka  awan su,  ka rie ry  i przede
wszyst kim  uzna nie. Aprze cież  suk ces  fir my  za le ży  od  jej  pra cow ni ków.  Zo sta nie  on  osią -
gnię ty,  je że li  pra co daw cy  za pa mię ta ją,  że  mo ty wa cja  to  pro ces  dwu stron nej  wy mia ny  po -
mię dzy  za trud nia ją cym  i za trud nia nym,  że  efekt  fi nal ny  bę dzie  ade kwat ny  do  po nie sio -
nych przez nich na  kła  dów. 
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pra cow ni ków,  tyl ko  za trzy ma nie  tych  do brych  jak  naj dłu żej  w or ga ni za cji,  wła śnie  po przez
od po wied nie  zmo ty wo wa nie.  Na le ży  za tem  do pa so wać  sys tem  mo ty wa cyj ny  do  po trzeb,
jak  i ocze ki wań  swo ich  pod wład nych.  Je że li  me ne dżer  w na le ży ty  spo sób  „za chę ci”  per -
so nel,  ten  z pew no ścią  od pła ci  się  za an ga żo wa niem  oraz  do brą  i wy daj ną  pra cą. 
Na le ży  pa mię tać,  że  wie dza  teo re tycz na  na  te mat  mo ty wa cji  ma  ogrom ne  za sto so wa -
nie  prak tycz ne,  gdyż  da je  moż li wo ści  wy ja śnie nia  nie  tyl ko  me cha ni zmów  psy cho lo gicz -
nych  za cho wań  czło wie ka,  ale  tak że  po zwa la  for mu ło wać  dia gno zy.  Dla te go  też  psy cho -
lo gicz ne  i ogól nie  uwa run ko wa ne  czyn ni ki  od po wie dzial no ści  za  in dy wi du al ny  po ziom
za cho wań  or ga ni za cyj nych  ma ją  klu czo we  zna cze nie  dla  zde fi nio wa nia  i tym  sa mym  zro -
zu mie nia  pod mio to wo ści  funk cjo no wa nia  każ de go  czło wie ka  w or ga ni za cji  oraz  efek tyw -
ne go  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi.
1.  Ka pi tał  ludz ki  ja ko  fun da ment  każ de go  przed się bior stwa 
Zwy cię stwo  i po wo dze nie  we  współ cze snym  świe cie  zdo by wa ją  or ga ni za cje,  któ re
w spo sób  ce lo wy  i przede  wszyst kim  świa do my  bu du ją  swój  ka pi tał  na  lu dziach,  bo  tyl -
ko  te  przed się bior stwa,  któ re  dys po nu ją  war to ścio wy mi  pra cow ni ka mi  mo gą  roz wi jać  się
na  ryn ku,  ro snąć  w si łę  i być  kon ku ren cyj ne  (Kuź niar,  2010:  127–128). 
Two rze nie  ka pi ta łu  ludz kie go w ra mach  funk cji  per so nal nej,  przy bie ra  po stać  róż ne -
go  ro dza ju  dzia łań  zwią za nych  z pla no wa niem  te go  ka pi ta łu,  po zy ski wa niem  pra cow ni -
ków,  oce ną  ich  pra cy,  wy na gra dza niem  za  tę  pra cę,  roz wo jem  i kształ to wa niem  re la cji  mię -
dzy ludz kich.  Za  głów ne  ele men ty  two rze nia  war to ści  w ob sza rze  wy ko rzy sta nia  ka pi ta -
łu  ludz kie go  uwa ża  się:  or ga ni zo wa nie  pra cy,  kie ro wa nie  ludź mi,  mo ty wo wa nie  do  lep -
szej  i wy daj niej szej  pra cy,  za rzą dza nie  efek tyw no ścią,  oce ną  pra cy.  Po win no  dą żyć  się  do
te go,  aby  efek tyw ność  wy ko rzy sta nia  te go  ka pi ta łu  w pro ce sie  pra cy,  by ła  wy ni kiem  efek -
tu  dźwi gni  za so bów,  a nie  ich  re duk cji.  Uzy ska ny  w ta ki  spo sób  wzrost  pro duk tyw no ści
jest  du żo  bar dziej  trwal szy,  niż  ta ki,  któ ry  moż na  osią gnąć  po przez  dzia ła nia  na kie ro wa -
ne  na  zmniej sza nie  kosz tów  np.  po przez  re duk cję  za trud nie nia  (Pocz tow ski,  2007:  41–43).
Na le ży  pa mię tać,  że  w pro ce sie  two rze nia  ka pi ta łu  ludz kie go  or ga ni za cji,  nie  tyl ko
pra co daw ca  ma  za da nia  i ro le  do  speł nie nia.  Udział  sa me go  pra cow ni ka  w tym że  pro ce -
sie  jest  bar dzo  istot ny.  Bez  je go  za an ga żo wa nia  i de ter mi na cji  ca łość  jest  nie wąt pli wie  ska -
za na  na  po raż kę.  Od  pra cow ni ków  ocze ku je  się:  ak tyw ne go  uczest nic twa  w szko le niach,
sa mo kształ ce nia,  chę ci  pod no sze nia  kwa li fi ka cji,  rów no wa gi  na  płasz czyź nie  pra ca  –  ży -
cie  oso bi ste  (Król,  Lu dwi czyń ski,  2006:  424). 
Pra cow ni cy po win ni  być  przyj mo wa ni  do  pra cy  z my ślą  (za ło że niem)  o dłu go trwa -
łym  za trud nie niu,  a fir ma  już  od  sa me go  mo men tu  za trud nie nia  win na  dbać  o ich  do bre
sa mo po czu cie  i za do wo le nie  z pra cy.  O per so nel  trze ba  się  trosz czyć  i in we sto wać  w niego. 
In we sty cje  ta kie  ma ją  cha rak ter:  szko leń,  kur sów,  wy jaz dów  in te gra cyj nych,  stwa rza -
nia  moż li wo ści  roz wo ju  za in te re so wań.  Wte dy  lu dzie  zwal nia ją  się  sto sun ko wo  rzad ko,
co  wy ni ka  z przy ję tych  za ło żeń,  jak  rów nież  z po nie sio nych  na kła dów.  Je śli  ktoś  so bie
nie ra  dzi na da  nym sta  no  wi  sku, prze  su  wa  ny jest na in  ne, gdzie jest w sta  nie spro  stać obo  -
wiąz kom. 
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co daw cy.  Głów ne  ich  za le ty  w sto sun ku  do  lu dzi  za trud nia nych  to:  bez pie czeń stwo  za -
trud nie nia,  do bry  kli mat  pra cy,  ni ska  stre so gen ność.  Ele men ty  te  spra wia ją,  że  pra cow -
ni cy  chęt nie  przy cho dzą  do  pra cy  oraz  le piej  i bar dziej  efek tyw nie  ją  wy ko nu ją.  Dla  pra -
co daw cy  z ko lei  to  du ża  lo jal ność,  za an ga żo wa nie  per so ne lu  w wy ko ny wa ną  pra cę,  nie -
licz ne  zwol nie nia.  Ta ki  spo sób  za rzą dza nia  ka pi ta łem  ludz kim,  spro wa dza  się  do  wzro -
stu  war to ści  fir my  i sta je  się  bar dzo  wia ry god nym  wskaź ni kiem  kon dy cji  eko no micz nej
fir my.  Każ de  przed się bior stwo  ma ją ce  wyż szą  spraw ność  za rzą dza nia  ludź mi  uzy sku je  rów -
nież  wyż szy  zwrot  z ka pi ta łu  fi nan so we go  (Pocz tow ski,  2007:  43–44).
My śle nie  o miej scu  i ro li  lu dzi  w or ga ni za cji  wy zna cza  po dej ście  okre śla ne  ja ko  za -
rzą dza nie  za so ba mi  ludz ki mi  (ang.  hu man  re so ur ces  ma nag ment). Po  wsta  ło ono w la  tach
osiem dzie sią tych  XX  wie ku  w Sta nach  Zjed no czo nych.  Jest  swo istą  kon cep cją  sys te mu
za rzą dza nia  w ob sza rze  funk cji  per so nal nej,  gdzie  po strze ga  się  ją  ja ko  skład nik  ak ty wów
fir my,  któ re go  jed nym  z pod sta wo wych  za dań  jest  bu do wa nie  za an ga żo wa nia  pra cow ni -
ków  ja ko  na rzę dzi  osią ga nia  ce lów,  zgod nie  z za ło że nia mi  or ga ni za cji  (Pocz tow ski,  2007:
11).
Wwięk szo ści  or ga ni za cji,  dą ży  się  do  trak to wa nia  pro ce su  za rzą dza nia  za so ba mi ludz -
ki mi  ja ko  peł no war to ścio wej  dzie dzi ny  za rzą dza nia. Wta kim  uję ciu  jest  ono  roz pa try wa -
ne  w kon tek ście  stra te gii,  struk tu ry  i kul tu ry  or ga ni za cji  oraz  prak ty ko wa ne  i roz strzy ga -
ne  na  po zio mie  ope ra cyj nym  i stra te gicz nym. 
Za rzą dza nie  za so ba mi  ludz ki mi  we  współ cze snych  or ga ni za cjach,  przy bie ra  for mę
mniej  lub  bar dziej  za pla no wa nej  kon fi gu ra cji,  któ rą  two rzą  mniej  lub  bar dziej  okre ślo ne
pro ce sy  per so nal ne  (ka dro we).  Za le żą  one  od  ta kich  czyn ni ków  jak:  wiel kość  przed się -
bior stwa,  je go  struk tu ra  or ga ni za cyj na,  lo ka li za cja  i przy ję ta  przez  or ga ni za cję  fi lo zo fia
za rzą dza nia  (Pocz tow ski,  2007:  33–34).
Do  głów nych  pro ce sów  per so nal nych  za li cza my:
• wcho dze nie  lu dzi  do  or ga ni za cji,
• funk cjo no wa nie  lu dzi  w or ga ni za cji,
• wy cho dze nie  lu dzi  z or ga ni za cji. 
Wre ali za cji  po szcze gól nych  pro ce sów  wy ko rzy stu je  się  wie le  na rzę dzi  o róż nym  stop -
niu  zło żo no ści.  Do  na rzę dzi  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi  mo że my  za li czyć:  pla no wa -
nie  za trud nie nia,  na bór  kan dy da tów  do  pra cy,  sys tem  oce nia nia  pra cow ni ków,  środ ki  mo -
ty wo wa nia  per so ne lu,  sys te my  wy na gra dza nia,  szko le nia,  pla no wa nie  ka rier  za wo do wych,
for my  i spo so by  or ga ni za cji  cza su  pra cy,  sys te my  ubez pie czeń  spo łecz nych,  pro gra my  eme -
ry tal no -ren to we.
2.  Fluk tu acja  ja ko  ba rie ra  w kształ to wa niu  ka pi ta łu  ludz kie go 
Za  je den  z czyn ni ków  utrud nia ją cych  kształ to wa nie  ka pi ta łu  ludz kie go  uwa ża  się  pro -
ces  fluk tu acji,  czy li  prze miesz cza nia  się  pra cow ni ków,  ich  przy cho dze nie  i od cho dze nie
z or ga ni za cji  w okre ślo nym  cza sie.  Roz róż nia my  odej ścia  do bro wol ne  i zwol nie nia.  Pierw -
sze  z nich  są  spo wo do wa ne  re zy gna cją  z pra cy. Wpły wa ją  na  nie  ta kie  czyn ni ki,  jak:  chęć
roz wi ja nia  wła snej  ka rie ry,  za ra bia nia  więk szych  pie nię dzy,  czy  np.  zmia ny  miej sca  za -
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234miesz ka nia.  Mo że  też  być  wy ra zem  nie za do wo le nia  ze  współ pra cy  z do tych cza so wym  pra -
co daw cą.  Zwol nie nia zaś  są  na  ogół  nie za leż ne  od  sa me go  pra cow ni ka  i bar dzo  czę sto  wy -
ni ka ją  z prze pi sów,  wo li  prze ło żo ne go,  sy tu acji  or ga ni za cji,  bądź  też  nie spo dzie wa nych
wy da rzeń,  oko licz no ści. Wy róż nić  moż na  tu taj:  zwol nie nia  spo wo do wa ne  nad wyż ką  za -
trud nie nia,  li kwi da cją  da ne go  sta no wi ska,  czy  wy ga śnię ciem  umo wy. 
Przy  po dej mo wa niu  te go  ro dza ju  de cy zji  per so nal nych,  na le ży  za wsze  pa mię tać,  że
do ty czą  one  nie  tyl ko  osób  bez po śred nio  za in te re so wa nych,  ale  w bar dzo  du żym  stop niu
wpły wa ją  na  spo sób  po strze ga nia  przed się bior stwa  przez  wszyst kich  za trud nio nych  w nim
pra cow ni ków. Wszcze gól ny  spo sób  od no si  się  to  wła śnie  do  zwol nień. Wy pra co wa nie  form
oraz  pro ce dur  „roz sta wa nia”  się  z per so ne lem  od cho dzą cym  z or ga ni za cji,  sta je  się  ko -
niecz no ścią.  Jest  to  swo isty  spraw dzian  dla  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  przed się bior stwa  (Si -
dor -Rząd kow ska,  2004:  164).
Dba łość  o for mę  roz sta nia  z każ dym  od cho dzą cym  pra cow ni kiem,  nie za leż nie  od  te -
go  czy  od cho dzi  z wła snej  ini cja ty wy,  czy  na  sku tek  zwol nie nia  przez  pra co daw cę,  sta -
no wi  nie  tyl ko  wy móg  etycz ny,  ale  jest  to  pew ne go  ro dza ju  in we sty cja  w wi ze ru nek  or -
ga ni za cji  i mo ty wa cję  po zo sta ją cych  w niej  osób  (Si dor -Rząd kow ska,  2004:  182). 
Wie le  or ga ni za cji  bo ry ka  się  z pro ble mem  od pły wu  wie lu  war to ścio wych  pra cow ni -
ków,  co  w więk szo ści  wią że  się  z lep szą  ofer tą  pra cy  w fir mie  kon ku ren cyj nej.  Wy da je
się,  że  sa me  pod wyż ki  wy na gro dze nia,  a tym  bar dziej  sa ma  sta bil ność  za trud nie nia  już
nie  wy star czą.  Nie  za trzy ma ją  od cho dzą cych  lu dzi. 
Za  je den  z naj lep szych  spo so bów  „za trzy ma nia  per so ne lu”  uwa ża  się  bu do wa nie  do -
brych,  przy ja znych  i dłu go ter mi no wych  re la cji  z pod wład ny mi.  Po win ny  być  one  opar -
te  na  za ufa niu  i współ od po wie dzial no ści  za  ich  roz wój  za wo do wy.  Pra cow nik,  któ ry  w or -
ga ni za cji  czu je  się  do brze,  nie  ma  po czu cia  wy ko rzy sta nia  i nie  jest  trak to wa ny  przed mio -
to  wo, na pew  no bę  dzie od  wdzię  czał się fir  mie (Ste  wart i Mor  se, 2008: 110). 
Gdy lu  dzie ro  bią to, co lu  bią ro  bić, co do  brze im wy  cho  dzi i co spra  wia sa  tys  fak  cję,
bę dą  bar dzo  chęt nie  się  szko lić,  zdo by wać  no wą  wie dzę,  do świad cze nia  i umie jęt no ści.
Po szu ku ją  ta kie go  pra co daw cy,  któ ry  za ofe ru je  im  szko le nia,  kur sy,  za pew ni  moż li wo ści
roz wo ju,  czy  dą że nia  do  oso bi ste go  suk ce su. Wią że  się  to  oczy wi ście  z prze my śla nym  pla -
no wa niem  ście żek  ka rie ry  i dłu go let nią  po li ty ką  per so nal ną.  Każ dy  z pra cow ni ków,  chciał -
by  mieć  świa do mość  swo jej  per spek ty wy  w da nej  or ga ni za cji,  te go,  co  mo że  ro bić  za  kil -
ka  mie się cy,  lat  i oczy wi ście,  na  ja kim  sta no wi sku.  Je że li  wi zja  przy szło ści  bę dzie  ja sna,
re al na  do  osią gnię cia  i bę dzie  ona  za da wa lać  pra cow ni ka,  to  wte dy  on  bar dzo  moc no  zwią -
że  się  z fir mą,  a ta ka  in we sty cja  w roz wi ja nie  ka pi ta łu  ludz kie go  ma  ogrom ne  ko rzy ści
dla  or ga ni za cji  (Ko rach,  1996:  91–93).
Jed no  z pod sta wo wych  py tań,  sta wia nych  przy  opra co wa niu  po li ty ki  per so nal nej  or -
ga ni za cji,  to:  „jak  za trzy mać  swo ich  pra cow ni ków,  spra wić,  by  nie  re zy gno wa li  z pra cy?”.
Jed nym  ze  spo so bów  jest  ba da nie  opi nii.  Na  pod sta wie  zgro ma dzo nych  in for ma cji  opra -
co wu je  się  wów czas  plan  świad czeń,  któ re  bę dą  od po wie dzią  na  po trze by  i ocze ki wa nia
za trud nio nych  osób  oraz  w re zul ta cie  do pro wa dzą  do  pod nie sie nia  po zio mu  za do wo le nia
pra cow ni ka  z pra cy.  Na le ży  tu taj  szcze gól ną  uwa gę  zwró cić  na  fakt,  że  głów nym  mo to -
rem  dzia ła nia  nie  jest  już  sa ma  tyl ko  sa tys fak cja  z te go,  co  ro bi my,  ale  po czu cie  za an ga -
żo wa nia,  ja ko  we wnętrz na  po trze ba  dzia ła nia,  wła sna  ini cja ty wa  pra cow ni ka  w od po wie -
dzi na sta  wia  ne przed nim za  da  nia (Gu  ryn, 1996: 101–102).
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235Po  prze pro wa dze niu  ta kich  ba dań,  pra co daw ca  ma  orien ta cję,  któ re  czyn ni ki  nie  dzia -
ła ją  w or ga ni za cji  na le ży cie.  Stwa rza  to  wów czas  moż li wość  pod ję cia  dzia łań  na praw czych,
np.  szu ka nia  do dat ko we go  ka pi ta łu  na  pod nie sie nie  wy na gro dzeń  pra cow ni kom,  do dat -
ko we  szko le nia,  czy  roz bu do wę  ścież ki  ka rie ry  itp. 
Wsy tu acji,  gdy  pra cow nik  po dej mie  już  de cy zję  o zmia nie  pra cy,  na le ży  zba dać  i sta -
rać  się  wy ja śnić  te go  przy czy nę  oraz  pod jąć  dzia ła nia  ko ry gu ją ce,  o ile  jest  to  jesz cze  moż -
li  we. Je  że  li za  mie  rzeń pra  cow  ni  ka nie da się już od  wró  cić, war  to roz  stać się z nim pro  -
fe sjo nal nie,  wy ka zu jąc  zro zu mie nie  dla  czyn ni ków,  któ re  nim  kie ro wa ły.  Jest  to  bo wiem
bar dzo  waż ne  w kształ to wa niu  wi ze run ku  we wnątrz  i na  ze wnątrz  fir my.  Odej ścia  ta kie
war to  wy ko rzy stać  ja ko  źró dło  in for ma cji,  któ re  w przy szło ści  mo gą  oka zać  się  bar dzo
waż ne  w uspraw nie niu  po li ty ki  za rzą dza nia  i za po biec  ko lej nym  odej ściom  (Pocz tow ski,
2007: 167). 
Na le ży  roz pa trzyć  i skla sy fi ko wać  po da ne  przez  od cho dzą ce go  pra cow ni ka  przy czy -
ny.  Moż na  je  po dzie lić  na  na stę pu ją ce  ka te go rie  (Pocz tow ski,  2007:  167):
• nie za do wo le nie  z wy so ko ści  płac,
• nie za do wo le nie  z roz wo ju  i ofe ro wa nej  przez  or ga ni za cję  ścież ki  ka rie ry,
• nie za do wo le nie  z wa run ków  pra cy,
• nie za do wa la ją ce  sto sun ki  z kie row nic twem,
• nie za do wa la ją ce  sto sun ki  ze  współ pra cow ni ka mi,
• brak  po czu cia  bez pie czeń stwa.
Wy ni ki  roz mów  na le ży  ana li zo wać  w ra mach  każ dej  z usta lo nych  po wy żej  ka te go -
rii,  okre śla jąc  szcze gó ło wo  za sięg  pro ble mu.  Re zul ta ty  ta kiej  ana li zy  na le ży  sta rać  się  wdro -
żyć w ży  cie i nie po  peł  niać wię  cej tych sa  mych błę  dów. Moż  na wów  czas stwo  rzyć plan
utrzy ma nia  pra cow ni ków  w fir mie.  Po wi nien  on  do ty czyć  każ de go  ob sza ru,  w któ rym  mo -
że  po ja wić  się  brak  za an ga żo wa nia  i nie za do wo le nie  pra cow ni ków. 
Jest  jesz cze  jed na  kwe stia,  któ rą  na le ży  przy  tym  te ma cie  po ru szyć,  a mia no wi cie  pro -
blem,  któ ry  bar dzo  czę sto  jest  po mi ja ny  i ba ga te li zo wa ny  przez  pra co daw ców,  a jest  on
czę sto  bar dzo  istot nym  czyn ni kiem,  przy  po dej mo wa niu  przez  pra cow ni ka  de cy zji,  o ewen -
tu al nym  odej ściu.  Jest  to  zja wi sko,  któ re  do ty czy  co raz  więk szej  licz by  per so ne lu  i już  nie
tyl ko  pra cow ni ków  w śred nim  wie ku.  Po  kil ku  la tach,  tej  sa mej  pra cy,  wy daj ność  pra cow -
ni ka  za czy na  po wo li  spa dać,  za czy na ją  się  nie ko rzyst ne  sta ny  psy chicz ne.  Syn drom  ta ki
mo że  być  po wo do wa ny  przez  trzy  oko licz no ści: 
1.Po ja wie nie  się  znu dze nia  i po czu cia  bra ku  in spi ru ją cych  wy zwań.
2.Na pię cie  zwią za ne  z wy czer pa niem  się  moż li wo ści  sa mo re ali za cji  i awan so wa nia.
3.Zmniej sza ją ce  się  moż li wo ści  roz wo ju  wie dzy  i kwa li fi ka cji  i utrzy ma niu  wy so kiej
wy daj no ści  pra cy. 
Je że li  w po rę  nie  zo sta ną  pod ję te  od po wied nie  kro ki,  mo że  po wstać  swo iste go  ro dza -
ju  spi ra la  wy stę po wa nia  nie ko rzyst nych  zda rzeń,  ob ni ża ją cych  war tość  pra cow ni ka  dla
or ga ni za cji.  Zna czą cą  ro lę  mo że  ode grać  tu taj  kształ to wa nie  tre ści  pra cy  i po li ty ka  awan -
so wa nia  (Juch no wicz,  2004:  289). 
Płyn ność  pra cow ni cza  wią że  się  z wie lo ma  skut ka mi,  za rów no  dla  pra cow ni ka,  jak
i dla  or ga ni za cji.  Oce na  tej  ru chli wo ści  bę dzie  róż na  i uza leż nio na  od  te go,  kto  jej  bę dzie
do ko ny wał.  Ina czej  oce ni  ją  pra cow nik,  któ re go  ona  bez po śred nio  do ty czy,  ina czej  kie -
row nic two  przed się bior stwa,  a jesz cze  ina czej  pra cow nik  urzę du  pra cy. 
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zy tyw ne,  jak  i ne ga tyw ne  skut ki,  któ rych  wza jem ne  re la cje  za le żą  od  ro dza ju  tej że  ru chli -
wo ści.  Z ca łą  pew no ścią  ujem ne  skut ki  te go  pro ce su  kon cen tru ją  się  w ob sza rze  kosz tów
i strat,  któ re  fir ma  po no si  z ty tu łu  zwol nień.  Ne ga tyw ne  kon se kwen cje  są  bar dzo  czę sto
zwią za ne  z cza so wym  bra kiem  ob sa dy.  Wie lo krot nie  zda rza  się,  że  lu dzi,  któ rzy  ode szli,
pra co daw ca  nie  ma,  kim  za stą pić.  Przy czy nia  się  to  z ko lei,  np.  do  nie zre ali zo wa nia  ja -
kie goś  pro jek tu,  prze su nię cia  ter mi nu,  prze sto ju  w pro duk cji,  po nie waż  pra cy,  któ rą  trze -
ba wy  ko  nać nie ma  my po pro  stu, ko  mu zle  cić. Do  god  na sy  tu  acja jest wte  dy, kie  dy od  cho  -
dzą cy  pra cow nik  ma  np.  mie sięcz ny  al bo  trzy  mie sięcz ny  okres  wy po wie dze nia  i pra co -
daw ca  jest  w sta nie  jesz cze  pod  je go  obec ność  w pra cy  przy jąć  no we go  pra cow ni ka  na
da ne  sta no wi sko.  Znacz nie  gor szy  wa riant  jest  wte dy,  gdy  ten  okres  wy po wie dze nia  jest
bar dzo  krót ki  np.  trzy dnio wy  i wów czas  miej sce  pra cy  po zo sta je  nie ob sa dzo ne.  Jesz cze
gor szym  zja wi skiem  jest  re ten cja  wie dzy.  Na le ży  pa mię tać,  że  wraz  z pra cow ni kiem  od -
cho dzi  z or ga ni za cji  część  jej  za so bu  wie dzy  (czę sto  klu czo wa,  uni kal na  i trud na  do  od -
two rze nia).
Na  tym  eta pie  or ga ni za cja  za zwy czaj  roz po czy na  pro ces  re kru ta cji.  Ist nie ją  dwie  moż -
li wo ści:  re kru ta cja  we wnętrz na  i re kru ta cja  ze wnętrz na.  Ta  pierw sza  jest  mniej  kosz tow -
na  i zde cy do wa nie  krót sza,  ale  nie  przez  wszyst kie  fir my  prak ty ko wa na.  Je że li  nie  ma  moż -
li wo ści  wy ło nie nia  kan dy da ta  przez  za sto so wa nie  re kru ta cji  we wnętrz nej,  na le ży  prze pro -
wa dzić  re kru ta cję  ze wnętrz ną.  Or ga ni za cja  zle ca  to  za da nie  dzia ło wi  per so nal ne mu  lub
fir mie  ze wnętrz nej  (np.  agen cji  pra cy).  Li czyć  tu taj  na le ży  się  z kosz ta mi  ogło sze nia  o pro -
wa dzo nym  na bo rze  (ga ze ta,  In ter net),  kosz ta mi  roz mów  kwa li fi ka cyj nych  z po ten cjal ny -
mi  kan dy da ta mi,  te stów  kwa li fi ka cyj nych,  ba dań  le kar skich  no wo przy ję tych  pra cow ni -
ków,  szko leń,  ada pta cji  no we go  człon ka  ze spo łu.  Oprócz  po nie sio nych  kosz tów  fi nan so -
wych,  pa mię tać  war to  rów nież  o cza sie,  któ ry  po świę cić  trze ba  na  zor ga ni zo wa nie  re kru -
ta cji,  se lek cję  kan dy da tów,  wy szko le nie,  czy  też  przy go to wa nie  pra cow ni ka  do  pra cy.  Czas
od no śnie  dwóch  ostat nich  czyn ni ków  uza leż nio ny  jest  już  od  cha rak te ru  i sta no wi ska,  na
któ re  re kru ta cja  bę dzie  prze pro wa dza na. 
Za zwy czaj  wy so ki  po ziom  ru chli wo ści  per so ne lu,  świad czy  o nie pra wi dło wym  za -
rzą dza niu  or ga ni za cją.  Płyn ność  kadr  w każ dym  przed się bior stwie  jest  jed nak  zja wi skiem
nie unik nio nym.  Ma  ona  też  i po zy tyw ne  aspek ty,  do  któ rych  za li czyć  moż na:
1.Two rze nie  no wych  miejsc  pra cy  oso bom,  któ rych  umie jęt no ści,  kwa li fi ka cje  czy
za cho wa nia  le piej  od po wia da ją  po trze bom  or ga ni za cji.
2.Zwol nie nia  osób,  któ re  ma ją  ne ga tyw ny  wpływ  na  pra cę  w da nym  przed się bior stwie.
3.Ru chli wość  pra cow ni ków  we wnątrz  or ga ni za cji  (np.  awans),  da je  bar dzo  du że  moż -
li wo ści  roz wo ju  za wo do we go.  Jest  to  lep sza  mo ty wa cja  do  pra cy.
Po zo sta jąc  przy  te ma cie  skut ków  płyn no ści  pra cow ni ków,  na le ży  wspo mnieć  jesz cze
o aspek cie  fi nan so wym.  W ostat nich  la tach  or ga ni za cje  co raz  bar dziej  trosz czą  się  o jak
naj dłuż sze  za trzy ma nie  pra cow ni ków  w swo jej  fir mie.  Spo wo do wa ne  jest  to  du ży mi  kosz -
ta mi  nie za pla no wa ne go  odej ścia  pra cow ni ka.  Są  one  ści śle  po wią za ne  z miej scem,  ja kie
pra cow nik  zaj mu je  w da nej  or ga ni za cji.  Do  pod sta wo wych  kosz tów  za li czyć  mo że my:
1.Trud ną  do  osza co wa nia,  ale  nie wąt pli wie  stra tę,  któ ra  po wsta je  w mo men cie,  kie -
dy  pra cow nik  za czy na  po waż nie  my śleć  o zmia nie  pra cy  i z chwi lą,  kie dy  roz po -
czy  na jej po  szu  ki  wa  nia. Zaj  mu  je mu to na ogół od kil  ku ty  go  dni do kil  ku mie  się  -
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237cy.  W okre sie  tym  za zwy czaj  oka zu je  mniej sze  za an ga żo wa nie,  en tu zjazm  do  wy -
ko  ny  wa  nej pra  cy, nie utoż  sa  mia się już tak bar  dzo z fir  mą.
2.Kosz ty  no wej  re kru ta cji  –  to  za zwy czaj  dwu - trzy krot ne  wy na gro dze nie  do tych cza -
so we go  pra cow ni ka.
3.Róż ni ce  pie nięż nej  war to ści  wy daj no ści  pra cow ni ka  od cho dzą ce go  z przed się bior -
stwa  i pra cow ni ka  przy cho dzą ce go  na  je go  miej sce.  Są  to  stra ty  fi nan so we,  ja kie
fir ma  po no si  pod czas  okre su  wpro wa dze nia  no we go  pra cow ni ka  na  da ne  sta no wi -
sko, kie  dy on uczy się i nie pra  cu  je jesz  cze w peł  ni wy  daj  nie.
4.Licz ne  odej ścia  pra cow ni ka  wpły wa ją  rów nież  ne ga tyw nie  na  pro ces  bu do wa nia
re pu ta cji  fir my  na  ryn ku  i zna czą co  utrud nią  pro ces  za rzą dza nia  w fir mie  ta len ta -
mi,  wie dzą,  jak  i kom pe ten cja mi.
Prze sła niem  każ de go  pra co daw cy  po win na  być  te za,  że  nie  wy star czy  przy cią gnąć  naj -
lep szych  pra cow ni ków,  że  trze ba  ich  w or ga ni za cji  jesz cze  za trzy mać  i od po wied nio  zmo -
ty wo wać,  aby  mak sy mal nie  za an ga żo wać  w pra cę  i na  dłu go  zwią zać  z fir mą  (Tro chi miuk,
2003: 14–15). 
3.  Isto ta  mo ty wa cji
Mo ty wa cja  to  naj pro ściej  rzecz  uj mu jąc  po wód  do  zro bie nia  cze goś,  co  po zwa la  za -
cząć.  Jest  ro zu mia na  ja ko  bo dziec  do  dzia ła nia,  uwa run ko wa ny  moż li wo ścią  za spo ko je -
nia  przez  to  dzia ła nie  ja kiejś  po trze by  jed nost ki.  Jest  prze ja wem  ak tyw no ści  czło wie ka,
sta no wi  me cha nizm,  któ ry  roz po czy na  i na pę dza  dal sze  dzia ła nie,  dą że nie  do  ob ra ne go,
wy zna czo ne go  punk tu.  Jest  ro zu mia na  rów nież  ja ko  za mia na  te go,  co  jest  w chwi li  obec -
nej,  na  coś  atrak cyj niej sze go  czy  ko rzyst niej sze go. 
Moż na  wy szcze gól nić  na stę pu ją ce  ro dza je  mo ty wa cji:  we wnętrz ną  i ze wnętrz ną.
Pierw sza  z nich  to  we wnętrz ne  (oso bo we,  in dy wi du al ne)  czyn ni ki,  któ re  spra wia ją,  że  lu -
dzie  za cho wu ją  się  w da ny,  okre ślo ny  spo sób.  Do  tych  czyn ni ków  za li cza  się:  od po wie -
dzial ność,  sta ran ność,  po czu cie,  że  pra ca  jest  waż na,  swo bo dę  dzia ła nia,  za an ga żo wa nie,
roz wój  itp. 
Za mo  ty  wa  cję ze  wnętrz  ną z ko  lei przyj  mu  je się to, co ro  bi się dla in  nych i wo  bec in  -
nych, aby ich zmo  ty  wo  wać. Mo  gą to być np. na  gro  dy w po  sta  ci pod  wyż  ki, pre  mii, awan  -
su,  wy róż nie nia  czy  udzie lo nej  po chwa ły. 
We wnętrz ne  i ze wnętrz ne  czyn ni ki  są  ze  so bą  wza jem nie  po wią za ne,  uzu peł nia ją  się,
wcho dzą  w róż ne go  ro dza ju  re la cje  i wspól nie  od dzia łu ją  na  za cho wa nie  czło wie ka  (Pocz -
tow ski,  2007:  203).  Czyn ni ki  mo ty wa cji  ze wnętrz nej  przy no szą  na tych mia sto wo  wi docz -
ne skut  ki, ale nie  ste  ty nie na dłu  go, tym sa  mym wspie  ra  ją je czyn  ni  ki mo  ty  wa  cji we  wnętrz  -
nej.  Da ją  one  dłu go trwa łe  wy ni ki,  po nie waż  za le żą  od  cha rak te ru  i oso bo wo ści  pra cow -
ni  ka (Arm  strong, 2002: 213).
Mo ty wa cja  do  pra cy  jest  to  pro ces  wy mia ny  po mię dzy  pra cow ni kiem  a or ga ni za cją
w spo sób  ta ki,  aby  dwie  stro ny  by ły  za do wo lo ne  i od nio sły  ko rzy ści.  Jest  jed ną  ze  sfer
za rzą dza nia  i wy ma ga  wie lu  róż nych  umie jęt no ści,  któ re  są  nie zbęd ne  do  spra wo wa nia
tej  funk cji.  Za li cza  się  do  nich  za rów no  wie dzę  me ry to rycz ną  do ty czą cą  po zy ski wa nia  pra -
cow ni ków,  jak  rów nież  ich  do sko na le nie  oraz  utrzy ma nie  po przez  róż ne go  ro dza ju  czyn -
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238ni ki  an ga żu ją ce  się  w pra cę  oraz  zdol no ści  in ter per so nal ne,  do  któ rych  za li czyć  na le ży:
zdol ność  po ro zu mie wa nia  się,  sta wia nia  wy zwań,  chę ci  spro sta nia  za da niu,  po bu dza nia
czy  po dzia łu  obo wiąz ków  (Ka mień ska,  2007:  25).
Pra co daw ca  przez  roz ma ite  for my,  środ ki,  wpły wa  na  pra cow ni ka,  aby  ten  pra co wał
zgod nie  z je go  wo lą  i za ło że nia mi.  Jest  to  więc  pro ces  do star cza nia  przez  kie ru ją ce go  bodź -
ców  do  do brej  i efek tyw nej  pra cy  oraz  za spa ka ja nia  po trzeb  i ocze ki wań  pra cow ni ków.
Je że li  zo sta ną  one  za pew nio ne,  pra cow nik  od wdzię cza  się  pra co daw cy,  re ali zu jąc  tym  sa -
mym je  go po  trze  by. Jest to pro  ces dwu  stron  ny – pro  ces wy  mia  ny.
O ile  pra cow nik  ma  z gó ry  okre ślo ne,  na rzu co ne  za da nia,  pra ce,  nor my,  któ re  ma  zre -
ali zo wać,  wy ko nać,  o ty le  pra co daw ca  nie  za wsze  tak  do brze  zna  wszyst kich  swo ich  pra -
cow ni ków,  aby  móc  traf nie  i pre cy zyj nie  okre ślić  ich  pro ces  mo ty wa cji.  Są  to  bo wiem  czyn -
ni ki  oso bo we  i czyn ni ki  sys te mu  war to ści  (Ja siń ski,  2001:  16).  Na le ży  tu taj  uwzględ nić
wiek  pra cow ni ka,  płeć,  cha rak ter,  wy kształ ce nie,  do świad cze nie  ży cio we  i za wo do we,  śro -
do wi sko  spo łecz ne  itp.  Im  bar dziej  wy bit na  oso bo wość,  im  wyż sze  wy ma ga nia,  aspi ra -
cje  i am bi cje,  tym  trud niej szy  pro ces  mo ty wa cji  ta kie go  pra cow ni ka  i więk sze  wy zwa nie
dla  pra co daw cy. 
Or ga ni za cje  po szu ku ją  lu dzi  przed się bior czych,  otwar tych  na  no we  wy zwa nia,  kre -
atyw nych  i skłon nych  do  po dej mo wa nia  ry zy ka. Wy ma ga nia  te  są  jak  naj bar dziej  uza sad -
nio ne,  bo wiem  ta cy  lu dzie  są  si łą  na pę do wą  przed się biorstw. Wy zwo le nie  wy żej  wy mie -
nio nych  za cho wań  i cech  moż li we  jest  wła śnie  przez  stwo rze nie  i wdro że nie  od po wied -
nie go  sys te mu  mo ty wo wa nia  (Ko per tyń ska,  2004:  281).
Pro ces  mo ty wa cji  moż na  po dzie lić  na  na stę pu ją ce  eta py  (Pocz tow ski,  2007:  203):
• uświa do mie nia  so bie  nie za spo ko jo nej  po trze by,
• re al nej  oce na  moż li wo ści  jej  za spo ko je nia,
• pod ję cia  dzia łań  zmie rza ją cych  do  okre ślo ne go  ce lu  (za spo ko je nia  po trze by),
• re ali za cji,
• na gro dy  (ka ry),  któ ra  za spa ka ja  (lub  nie)  da ną  po trze bę,
• oce ny  stop nia  za spo ko je nia,  co  w re zul ta cie  pro wa dzi  do  roz bu dze nia  no wych  po -
trzeb,  bądź  roz bu do wa nia  już  ist nie ją cych.
W pro ce sie  tym  me ne dże ro wie  wy ko rzy stu ją  na rzę dzia  i in stru men ty,  któ re  po zwo -
lą  im  wy wo łać  po żą da ne  za cho wa nia  i dzia ła nia  jed nost ki. Wy od ręb nia  się  tu taj  środ ki  przy -
mu su,  za chę ty  i per swa zji. 
Środ ki  przy mu su  sta no wią  roz ka zy,  na ka zy,  za ka zy,  po le ce nia  i za le ce nia  oraz  ra dy
prze ło żo ne go,  zmu sza ją ce  do  okre ślo ne go  za cho wa nia  i dzia ła nia. Te  pierw sze  na  ogół  cha -
rak te ry zu ją  się  ra ma mi  cza so wy mi,  w któ rych  ma ją  być  zre ali zo wa ne.  Opie ra ją  się  na  stra -
chu  i ka ra niu.  Za le ce nia  i ra dy  na to miast  po zo sta wia ją  pra cow ni ko wi  swo bo dę  za de cy -
do wa nia  o spo so bie  wy ko na nia  da nej  pra cy.  Naj czę ściej  jed nak  prze ło że ni  sto su ją cy  środ -
ki przy  mu  su, uwa  ża  ją, że tyl  ko oni mo  gą udzie  lać słusz  nych rad i że pod  wład  ni po  win  -
ni  się  do  nich  za sto so wać,  a je że li  te go  nie  zro bią  mo gą  się  na ra zić  na  róż ne go  ro dza ju
nie przy jem no ści. 
Środ ki  za chę ty obej mu ją  na to miast  obiet ni ce,  po stu la ty  skła da ne  pra cow ni ko wi  w ce -
lu  po bu dze nia  go  do  lep szej  i efek tyw niej szej  pra cy.  Dzie lą  się  na:  ma te rial ne  (eko no micz -
ne),  zwięk sza ją ce  stan  je go  po sia da nia  (pła ce,  pre mie,  na gro dy,  świad cze nia  so cjal ne)  oraz
nie ma te rial ne  –  in ge ru ją ce  w sa mo re ali za cję,  po trze bę  roz wo ju,  awan su.
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wo łu ją  się  więc  do  je go  mo ty wa cji  we wnętrz nej,  in ge ru ją  w stre fę  umy sło wą  pra cow ni -
ka.  Są  prze ci wień stwem  środ ków  przy mu su. Wtym  przy pad ku  uwzględ nia  się,  a nie  z gó -
ry  na ka zu je.  Opie ra ją  się  one  na  wza jem nym  part ner stwie  i słu żą  za zwy czaj  ja ko  do peł -
nie nie  in nych  na rzę dzi  mo ty wa cji.  Mo gą  przyj mo wać  for mę  ne go cja cji,  su ge stii  czy  do -
radz twa  (Ja siń ski,  2001:  18–19).
Sto so wa ne  sys te my  mo ty wa cji  bar dzo  czę sto  nie  speł nia ją  wy ma gań  pra cow ni ków,
co  sta je  się  przy czy ną  fru stra cji  i czę stych  nie po ro zu mień.  „Wska zu je  to  na  du żą  roz bież -
ność  mię dzy  de kla ro wa ną  ran gą  tej  funk cji,  a za kre sem  i efek tyw no ścią  jej  sto so wa nia”
(Ka mień ska,  2007:  25).
W pro ce sie  mo ty wo wa nia  wy róż nić  moż na  pła co we  i po za pła co we  środ ki  mo ty wa -
cji. Ter mi nem  pła ca  okre śla  się  przy słu gu ją cą  pra cow ni kom  na leż ność  za  pra cę  wy ko ny -
wa ną  na  pod sta wie  sto sun ku  pra cy.  Jest  ona  skła do wą  wy na gro dze nia.
Pie nią dze  w for mie  pen sji  sta no wią  jed ną  z naj bar dziej  oczy wi stych  form  na gra dza -
nia  pra cow ni ków  za  ich  pra cę  i wło żo ny  wy si łek.  Sta no wią  przy sło wio wą  „mar chew kę”,
któ rą  każ dy  chce  do stać.  Pła ca  ozna cza  po pra wę  sy tu acji  ma te rial nej,  jest  rów nież  na ma -
cal ną  for mą  uzna nia  i po ka za nia  lu dziom,  jak  ce ni  się  wy ko ny wa ną  przez  nich  pra cę.  Oczy -
wi ście  nie  moż na  za ło żyć,  że  pie nią dze  mo ty wu ją  każ de go  tak  sa mo  i w ta kim  sa mym  stop -
niu,  na to miast  na  pew no  są  środ kiem,  któ ry  po zwa la  na  osią gnię cie  i re ali za cję  wie lu  ce -
lów. 
Pła ca  to  coś,  co  po zwa la  pra cow ni kom  za spo ko ić  po trze by,  a pie nią dze  to  przy ję ty
śro  dek płat  ni  czy, za któ  ry mo  gą oni na  być pro  duk  ty, czy za  pła  cić za usłu  gi, któ  re bę  dą
w sta nie  wła śnie  za do wo lić  ich  pra gnie nia.  Dzię ki  niej,  pra cow nik  ma  moż li wość  za spo -
ko je nia  pod sta wo wych  po trzeb  zwią za nych  z prze trwa niem  i bez pie czeń stwem,  je go  sa -
me go  i je go  bli skich,  ma  rów nież  moż li wość  re ali zo wa nia  po trze by  po czu cia  wła snej  war -
to ści  i sta tu su  spo łecz ne go  (Arm strong,  2002:  121–122).
„Pie nią dze  sa me  w so bie  mo gą  nie  mieć  żad ne go  zna cze nia,  ale  uzy sku ją  znacz ną  moc
mo ty wa cyj ną,  po nie waż  sym bo li zu ją  wie le  nie uchwyt nych  ce lów”  (Arm strong,  2002:  122).
To wła  śnie pła  ca ma bar  dzo du  ży wpływ na to, ja  kie  go pra  co  daw  cę wy  bie  ra  my i jest jed  -
nym  z pod sta wo wych  czyn ni ków,  któ ry  łą czy  lu dzi  z miej scem  pra cy. 
Bodź ce  fi nan so we  z ca łą  pew no ścią  mo ty wu ją  lu dzi. Wy ni ka  to  z fak tu,  że  każ dy  z nas
chce  i przede  wszyst kim  po trze bu je  pie nię dzy.  Na to miast  bar dzo  waż ne  jest  to,  że by  pła -
ca  by ła  spra wie dli wa  i ści śle  po wią za na  z wy sił kiem  oraz  po zio mem  od po wie dzial no ści
pra cow ni ka. 
Do  pła co wych  środ ków  mo ty wo wa nia  pra cow ni ków  za li cza  się:  wy na gro dze nie  za -
sad ni cze,  do dat ki  za  staż  pra cy,  za  pra cę  w wa run kach  uciąż li wych  i szko dli wych  dla  zdro -
wia,  do da tek  za  pra cę  w po rze  noc nej,  w go dzi nach  nad licz bo wych,  za  zna jo mość  ję zy -
ków  ob cych  bądź  za  po sia da nie  spe cja li za cji  za wo do wej,  do da tek  za  wy ko na nie  czyn no -
ści  nie  wy ni ka ją cych  z za dań  przed mio to wych,  pre mie,  na gro dy  ju bi le uszo we  czy  rocz -
ne (Ja  siń  ski, 2001: 28).
Od  sys te mów  wy na gro dzeń  ocze ku je  się  co raz  to  więk szej  ela stycz no ści.  Bar dzo  do -
bre  i efek tyw ne  sys te my  po win ny  przy cią gać  pra cow ni ków,  a tych,  któ rzy  już  pra cu ją  w or -
ga ni za cji  ukie run ko wy wać  i mo bi li zo wać  do  cią głe go  roz wo ju  i sta rań  w re ali za cji  co raz
lep szych  wy ni ków  (Król,  Ra fa ląt,  2007:  137–138).
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le ży  mieć  na  wzglę dzie:  ro dzaj  wy ko ny wa nej  pra cy,  in dy wi du al ne  efek ty,  staż  pra cy,  oce -
nę  okre so wą  pra cow ni ka,  wy kształ ce nie  i kom pe ten cje  (Król,  Ra fa ląt,  2007:  142).
W dzi siej szych  cza sach,  kon ku ren cyj nej  go spo dar ki  ryn ko wej,  po li ty ka  płac  or ga ni -
za cji  po win na  wspie rać  jej  mi sję,  ce le  stra te gicz ne  i roz wo jo we.  Do pa so wu jąc  sys tem  płac
na le ży  uwzględ nić  i opty ma li zo wać  pod sta wo we  funk cje  wy na gro dzeń.
Więk  szość lu  dzi uwa  ża, że roz  wój jest rze  czą oso  bi  stą i że przed  się  bior  stwo nie po  -
win no  brać  za  nie go  od po wie dzial no ści,  bo wiem  spo czy wa  ono  w rę kach  sa me go  pra cow -
ni ka,  je go  zdol no ściach,  pre dys po zy cjach  czy  wy sił kach.  Na to miast  chwa li  się,  gdy  pra -
co daw ca  za chę ca  swo ich  lu dzi  do  oso bi ste go  roz wo ju,  kie dy  po ma ga  ukie run ko wać  i wy -
ko rzy stać  po ten cjał  drze mią cy  we  wnę trzu  czło wie ka. Aprze cież  pra wie  każ da  or ga ni za -
cja  mo że  za pew nić  swo im  pra cow ni kom  roz wi ja nie  kwa li fi ka cji. 
To  śro do wi sko  pra cy  ma  naj więk szy  wpływ  na  po bu dza nie  ta kich  czyn ni ków.  Je że -
li  nie  sprzy ja  ono  roz wo jo wi,  nic  co  przed się bior ca  zro bi  dla  pra cow ni ka  nie  przy nie sie
po żą da nych  efek tów  (Arm strong,  2001:  126).
W roz wo ju  za so bów  ludz kich,  za zwy czaj  na wią zu je  się  do  twier dzeń  teo rii  ka pi ta łu
ludz kie go.  Z psy cho lo gicz ne go  punk tu  wi dze nia  przyj mu je  się,  że  lu dzie  są  ge ne tycz nie
wy po sa że ni  w gru pę  cech  i czyn ni ków,  któ re  mo gą,  lecz  nie  mu szą  ulec  pro ce so wi  roz -
wi ja nia.  Na to miast  war to  w nie  in we sto wać.  To,  co  przed się bior ca  da je  z sie bie  pra cow -
ni ko wi,  moż li wo ści,  ja kie  mu  stwa rza,  na  pew no  za owo cu ją  w przy szło ści.
Już w pierw  szej po  ło  wie lat 90. XX w. na  uko  wo po  twier  dzo  no, że roz  wój ka  dry ma
ogrom ne  zna cze nie  dla  ce lów  stra te gicz nych  przy ję tych  przez  or ga ni za cję.  Pro ces  pod -
no sze nia  kwa li fi ka cji  i kształ ce nie  pra cow ni ków  jest  pro ce sem  wza jem nych  ko rzy ści  dla
pra co daw cy  i pra cow ni ka. 
Wkaż dej  in sty tu cji  pie nią dze  ma ją  bar dzo  du że  zna cze nie,  ale  to  lu dzie  li czą  się  naj -
bar dziej  (Pocz tow ski,  2007:  274–275).  Pra cow ni cy  to  ka pi tał,  któ re go  war tość  na le ży  ca -
ły  czas  pod no sić  i mno żyć,  po przez  in we sto wa nie  w nie go.  Do  ta kich  in we sty cji  za li czyć
moż na  szko le nia  i in ne  róż ne go  ro dza ju  for my  do kształ ce nia  za wo do we go.  Ba zu ją  one
głów nie  na  po sze rze niu,  bądź  wzbo ga ce niu  już  po sia da nych  umie jęt no ści. 
Po przez  in we sto wa nie  w kur sy,  szko le nia,  fir ma  udo wad nia  pra cow ni kom,  że  pra gnie
le piej  po znać  ich  aspi ra cje  za wo do we,  chce  ich  mo ty wo wać  do  po głę bie nia  wie dzy  i umie -
jęt no ści.  Jest  to  ka nał  in for ma cyj ny,  któ ry  ma  prze ka zać  pra cow ni ko wi,  że  jest  cen nym
ka pi ta łem  dla  or ga ni za cji,  w któ ry  fir ma  za mie rza  in we sto wać  przy szło ścio wo  (Lu dwi -
czyń  ski, 2000: 137).
Szko le nie  po win no  uwzględ niać  za rów no  po trze by  przed się bior stwa  jak  i pra cow ni -
ka.  In sty tu cja  bie rze  tu taj  pod  uwa gę  ogól ną  stra te gię  roz wo ju  or ga ni za cji  i stra te gię  per -
so nal ną.  Po trze by  szko le nio we  moż na  roz po znać  po  prze pro wa dze niu  okre so wej  oce ny
pra cow ni ków.  Za miesz cza ne  są  w niej  bo wiem  in for ma cje  nie  tyl ko  do ty czą ce  wy ni ków
pra cy,  ale  rów nież  za in te re so wa nia,  aspi ra cje  i de kla ro wa ne  po trze by  roz wo jo we. Ta kich
da nych  do star czać  mo gą  rów nież:  wy wia dy,  roz mo wy,  czy  dys ku sje  gru po we  pra cow ni -
ków  od no śnie  funk cjo no wa nia  po szcze gól nych  dzia łów,  kwe stio na riusz  z py ta nia mi,  za -
wie ra ją cy  pla ny  i ocze ki wa nia  wo bec  or ga ni za cji.  In for ma cje  zbie ra ne  w ten  spo sób  są
cen nym  źró dłem  wie dzy. 
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po li ty ka  awan so wa nia. Awans  jest  to  po wie rze nie  pra cow ni ko wi  bar dziej  od po wie dzial -
nej  pra cy,  wy ma ga ją cej  więk szych  umie jęt no ści,  wie dzy  czy  do świad cze nia.  Jest  jed no -
cze  śnie wy  ra  zem uzna  nia dla je  go pra  cy, jak i oka  za  niem na  dziei na uzy  ska  nie prze nie  -
go do  brych wy  ni  ków na wyż  szym sta  no  wi  sku. Po  nad  to na ogół wią  że się ze wzro  stem wy  -
na gro dze nia,  dla te go  też  ma  bar dzo  du że  zna cze nie,  ja ko  sku tecz ny  czyn nik  mo ty wa cyj -
ny (Ja  siń  ski, 2001: 119). Ogól  nie rzecz uj  mu  jąc są to wszel  kie  go ro  dza  ju zmia  ny na ko  -
rzyść  pra cow ni ka. Awans  jest  trak to wa ny  ja ko  bar dzo  waż ny  in stru ment  mo ty wa cyj ny,  po -
nie waż  za spa ka ja  po trze bę  uzna nia,  do sko na le nia,  roz wo ju  i ko rzyst nej  sa mo oce ny,  stwa -
rza do  stęp do wyż  szych war  to  ści i przy  czy  nia się do wzro  stu po  zio  mu ży  cia. 
Do brze  opra co wa na  po li ty ka  awan so wa nia,  mo że  przed się bior stwu  za pew nić  sku tecz -
ną  mo ty wa cję  per so ne lu.  Po win na  być  ona  jed nak  opar ta  na  czy tel nych  i ja snych  za sa dach
oraz  kry te riach  wy ni ka ją cych  ze  stra te gii  kul tu ry  or ga ni za cji.  Stwo rze nie  moż li wo ści  awan -
so wa nia  jest  czyn ni kiem  sta bi li zu ją cym.  Przede  wszyst kim  in te gru je  pra cow ni ka  z or ga -
ni za cją,  za pew nia  po czu cie  za do wo le nia,  do ce nie nia,  da je  bez pie czeń stwo,  bu du je  prze -
ko na nie,  że  pra cow nik  i je go  pra ca  jest  za uwa ża ny  i do brze  po strze ga ny  przez  in nych,  mo -
ty wu je  do  jesz cze  lep szej  i efek tyw niej szej  pra cy,  po bu dza  do  roz wo ju  za wo do we go  i wy -
zwa la  po zy tyw ne  emo cje  i od czu cia. 
Gdy  w przed się bior stwie  nie  ma  moż li wo ści  i szans  awan so wa nia,  to  sy tu acja  ta ka
po wo du je  dez in te gra cję,  de mo bi li zu je  pra cow ni ków.  Stwa rza  przy czy ny  do  roz my ślań
o odej ściu  i zmia nie  pra cy  (Jur gow ski,  1998:  161). 
Ta ką  sy tu ację  naj czę ściej  spo tkać  moż na  w ma łych  fir mach.  Na  ogół  uspra wie dli wia
się  to  tzw.  przy czy na mi  or ga ni za cyj ny mi,  czy li  bar dzo  ma łą  licz bą  stop ni  w hie rar chii  służ -
bo  wej, co po  wo  du  je, że pra  cow  nik nie ma szan  sy zmia  ny sta  no  wi  ska na wyż  sze. Gdy jed  -
nak  ta ka  moż li wość  się  po ja wi,  po wsta nie  wa kat  na  da nym  sta no wi sku,  szu ka  się  za zwy -
czaj  osób  spo za  fir my.  Dzia ła nie  ta kie  wy wo ły wać  mo że  u dłu go let nich  za trud nio nych  po -
czu cie  nie spra wie dli wo ści,  co  utwier dza  ich  w prze ko na niu,  że  je dy ną  moż li wo ścią  awan -
su  jest  wła śnie  zmia na  pra cy  (Si dor -Rząd kow ska,  2004:  89). 
Z ro  ku na rok wzra  sta licz  ba firm, w któ  rych co  raz po  waż  niej my  śli się o po  li  ty  ce
awan so wa nia.  Do  jej  wła ści wej  re ali za cji,  po trzeb ne  jest  opra co wa nie  ja sne go  i spój ne -
go  sys te mu  za sad  awan so wa nia.  Okre ślić  tu taj  na le ży,  ko go,  kie dy  i na  ja kiej  pod sta wie
na le ży  wy róż nić.  Uwzględ nić  na le ży  kon kret ne  pro ce du ry  ście żek  awan so wych,  któ re  za -
wie rać  bę dą  po trze by  i moż li wo ści  or ga ni za cji  oraz  oczy wi ście  po trze by  i moż li wo ści  pra -
cow ni ków. Awan so wa nie  i ścież ki  awan so we  po win ny  stać  się  przed mio tem  re gu la cji  we -
wnątrz  or ga ni za cyj nych.  Na  ogół  do cho dzi  to  do  skut ku  przy  obu stron nej  zgo dzie  i chę -
ciach  pra co daw cy  i pra cow ni ka  (Si dor -Rząd kow ska,  2004:  161–162).
Awans  za wsze  nie od łącz nie  po wią za ny  jest  z wy ni ka mi  pra cy  pra cow ni ka.  Im  lep -
sze  wy ni ki,  tym  sa mym  wyż sza  oce na  pra cow ni ka  i wyż szy  awans  pła co wy.  Do dat ko wo
awans  sta no wi sko wy  po wią za ny  jest  rów nież  ze  sta żem  pra cy  pra cow ni ka  w da nej  or ga -
ni za cji.  Jest  on  trak to wa ny  ja ko  mi ni mal ny  okres  nie zbęd ny  do  zdo by cia  od po wied nie -
go  do świad cze nia  na  da nym  sta no wi sku.
Z mo ty wa cyj ne go  punk tu  wi dze nia  w struk tu rze  wy na gro dzeń  nie  po win no  się  po -
mi nąć  rów nież  „wy na gro dzeń”  nie ma te rial nych,  czy li  tzw.  świad czeń  do dat ko wych.  Nie
są  one  bez po śred nio  zwią za ne  z wy ni ka mi  pra cy,  ale  wy pły wa ją  z fak tu  za trud nie nia  w da -
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242nej  fir mie,  sta no wi ska  czy  sta żu  pra cy.  Świad cze nia  ta kie  na le ży  uznać  za  wła ści we  i słusz -
ne,  je że li  przy no szą  fir mie  za mie rzo ne  ko rzy ści  i są  ak cep to wa ne  przez  pra cow ni ków.  Sta -
no wią  one  wów czas  do dat ko we,  po za  sys te mem  wy na gro dzeń,  for my  ko rzy ści.  Pra co daw -
ca  za pew nia  ta kie  świad cze nia  we  wła snym  za kre sie  al bo  mo że  je  zle cić  in nym  fir mom
usłu go wym  (Se ku ła,  2005:  109).
Wzrost  zna cze nia  świad czeń  do dat ko wych  jest  wy ni kiem  na stę pu ją cych  zja wisk  (Król,
Lu dwi czyń ski,  2006:  409–411):
1.Sta łym  dą że niem  firm  i ich  pra cow ni ków  do  wzro stu  efek tyw no ści  po dat ko wej  wy -
na gro dzeń,  czy li  mak sy ma li za cji  ich  war to ści  net to  przy  okre ślo nym  po zio mie  brut -
to.  Sto sow nie  do  ist nie ją cych  i pa nu ją cych  prze pi sów  praw nych  oraz  po trzeb  pra -
cow ni ków,  moż na  od po wied nio  do bie rać  skład ni ki  be ne fi tów,  a zwłasz cza  świad -
czeń  do dat ko wych,  aby  ra dy kal nie  po mniej szać  wy so kość  po dat ku  pła co ne go  przez
za trud nio ne go.  Nie kie dy  też  umoż li wia  to  zmniej sze nie  ob cią żeń  po dat ko wych  pła -
co nych  przez  pra co daw cę. 
2.Dzia ła nia  pra co daw cy,  któ rych  ce lem  jest  uła twie nie  pra cow ni ko wi  za cho wa nie  pro -
por cji  i rów no wa gi  po mię dzy  ży ciem  za wo do wym  a oso bi stym.  Trud no ści  po go -
dze nia  pra cy  z licz ny mi  obo wiąz ka mi  ro dzin ny mi,  po za za wo do wy mi,  mo gą  być
przy czy ną  zwol nień,  bar dzo  cen nych  pra cow ni ków.  Do ty czy  to  przede  wszyst kim
ko biet,  pró bu ją cych  po go dzić  pra cę  z ro lą  mat ki  i żo ny.  Nie umie jęt ność  po łą cze -
nia  sfe ry  za wo do wej  z pry wat ną,  by wa  też  co raz  czę ściej  przy czy ną  wy stę po wa -
nia  cho rób  w po sta ci  stre su  czy  na wet  de pre sji,  co  oczy wi ście  nie ko rzyst nie  wpły -
wa na efek  ty pra  cy. 
Na ogół, udział do  dat  ko  wych świad  czeń w wy  na  gro  dze  niu nie jest du  ży, ale dla wie  -
lu  pra cow ni ków  mo że  być  bar dzo  istot ny. Wwy bra nych  gru pach  za wo do wych,  mo że  osią -
gać  wy so ki  po ziom,  dla te go  też  nie  da  się  pro cen to wo  usta lić  udzia łu  be ne fi tów  w wy -
na gro dze niu.  Dla  pra cow ni ków,  któ rzy  w sze ro kim  za kre sie  ko rzy sta ją  z wie lu  do dat ków
uzy ska nych  w pra cy,  ma ją  one  du żą  war tość  mo ty wa cyj ną.  Ich  sku tecz ność  za le ży  nie  tyl -
ko  od  war to ści  „do dat ku”,  ale  też  od  te go,  do  ja kiej  gru py  pra cow ni ków  zo sta ną  skie ro -
wa ne.  Istot na  jest  tu taj  rów nież  war tość  względ na  świad czeń  do dat ko wych,  któ ra  jest  roz -
pa try wa na  w re la cji  do  in nych  środ ków  mo ty wa cji.  Są  one  kie ro wa ne  do  kon kret nych  osób
i ma ją  okre ślo ną  war tość.  Sta ją  się  co raz  waż niej szą  czę ścią  sys te mu  mo ty wo wa nia,  cho -
ciaż  usta le nie  po ten cjal nych  be ne fi cjen tów  nie  za wsze  jest  pro ce sem  ła twym.  Naj czę ściej
wy ni ka  to  z nie ja snych  prze pi sów  praw nych  (do ty czy  to  np.  pra cow ni ków  prze by wa ją -
cych  na  dłu go okre so wych  urlo pach,  zwol nie niach  itp.).  „Ce le  i za kres  pod mio to wy  sta -
no wią  pod sta wę  i uła twia ją  opra co wa nie  zbio ru  świad czeń,  w któ rym  uwzględ nia  się  za -
rów no  ro dza je  świad czeń,  jak  i oso by  lub  sta no wi ska  do  nich  upraw nio ne”  (Se ku ła,  2005:
110–111).
Sa me  cho ciaż by  świad cze nia  so cjal ne  są  bar dzo  waż nym  czyn ni kiem,  któ ry  wpły wa
na to, jak po  strze  ga  ny jest pra  co  daw  ca. Z ro  ku na rok wciąż spa  da po  pu  lar  ność tzw. pra  -
cy  na  czar no.  Każ dy  chciał by,  aby  pra co daw ca  za pew nił  mu  to,  co  w rze czy wi sto ści  gwa -
ran tu je  mu  pra wo.  Stwa rza  to  po czu cie  bez pie czeń stwa  i sta bil ność  psy chicz ną.  Ży je my
bez  oba wy,  że  je że li  za cho ru je my  to,  za  ewen tu al ny  po byt  w szpi ta lu  przyj dzie  nam  za -
pła cić,  że  z chwi lą,  gdy  bę dzie my  na  zwol nie niu  le kar skim,  to  nie  po zo sta nie my  bez  środ -
ków  do  ży cia. Ta kich  przy kła dów,  ewen tu al nych  sy tu acji,  któ re  mo gą  za ist nieć  w każ dym
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spo kój  o dzień  ju trzej szy.  Są  „pa kie tem  bez pie czeń stwa”  na  wy pa dek  róż ne go  ro dza ju  sy -
tu  acji lo  so  wych. Dla wie  lu osób świad  cze  nia te są bar  dzo istot  ne.
W roz sze rze niu  czyn ni ków  mo ty wa cyj nych,  co raz  czę ściej  sto su je  się  rów nież  róż -
ne go  ro dza ju  na gro dy  i świad cze nia  rze czo we.  W za stęp stwie  pie nięż nych  for my  za pła -
ty  wy my śla  i do pa so wu je  się  do  ka dry  pra cow ni czej  rze czo we  mo ty wa to ry.  Po win ny  być
one  ade kwat ne  do  po trzeb  pra cow ni ków.  Głow nie  są  to  na gro dy  w po sta ci  róż ne go  ro dza -
ju  upo min ków.  Słu żą  one  za chę ce niu  do  do brej  pra cy  i two rze niu  po zy tyw ne go  wi ze run -
ku  or ga ni za cji.  Do  te go  ro dza ju  do dat ków  za li czyć  mo że my  np.  w fir mie  te le ko mu ni ka -
cyj nej,  po da ro wa nie  pra cow ni kom  te le fo nów  ko mór ko wych  z ze sta wa mi  star to wy mi,  w fir -
mie  świad czą cej  usłu gi  me dycz ne,  pre zent  w po sta ci  elek trycz nych  ter mo me trów,  ci śnie -
nio mie rzy  itp.
Istot ny  jest  rów nież  sys tem  na gra dza nia  i ka ra nia,  któ ry  po wi nien  od no sić  się  do
wszyst kich  pra cow ni ków  oraz  trak to wać  ich  jed na ko wo  i oczy wi ście  spra wie dli wie,  a je -
go  za sa dy  mu szą  być  kon kret ne,  kla row ne  i uwzględ nia ją ce  rów no wa gę  mię dzy  ilo ścią
i ja ko ścią  kar  i na gród. 
Prze ło że ni  ma ją  za zwy czaj  do  dys po zy cji  kil ka na ście  kar  i kil ka  ra zy  wię cej  róż nych
form  na gra dza nia.  Ja kich  sank cji  moż na  użyć  do  ka ra nia  pod wład nych?  Moż li wo ści  jest
kil ka.  Czę sto  sto so wa na  jest  tu taj  tzw.  „czar na  ro bo ta”,  czy li  zle ca nie  prac,  któ re  mu szą
być  zro bio ne,  a nikt  ich  ro bić  nie  lu bi,  np.  pra ce  po rząd ko we,  ar chi wi za cja  itp.
Ko lej na  z moż li wo ści  to  zwięk sze nie  dy stan su  mię dzy  sze fem  a pod wład nym,  czy li
ko niecz ność  bar dziej  for mal ne go  uma wia nia  się  na  spo tka nia  służ bo we,  po wrót  do  bar -
dziej  ofi cjal nej  for my  zwra ca nia  się  wo bec  sie bie.  Moż na  rów nież  za sto so wać  ogra ni cze -
nie  kom pe ten cji  i sa mo dziel no ści,  czy li  ode bra nie  pra wa  de cy zji  na  ja kimś  po zio mie,  ogra -
ni cze nie  pra wa  do stę pu  do  pew nych  in for ma cji  (Cial di ni,  2004:  87).
Bar  dzo waż  ne jest to, aby przy ewen  tu  al  nym ka  ra  niu pa  mię  tać, że nie na  le  ży wpę  -
dzać  pod wład nych  w po czu cie  wi ny,  po nie waż  jest  to  jed no  z naj bar dziej  de struk cyj nych,
nie po żą da nych  uczuć  w kon tak tach  mię dzy  ludź mi.  Pra cow nik  wpę dza ny  w po czu cie  wi -
ny bę  dzie prze  ży  wał lęk i złość, któ  rych nie po  tra  fi wy  ra  zić. Sta  nie się bar  dziej za  mknię  -
ty,  skru pu lat ny  w kon tak cie  z pra co daw cą.  Ro śnie  wte dy  ry zy ko,  że  nie  bę dzie  w sto sun -
ku  do  nie go  od da ny.  Pra co daw ca  po wi nien  ka rać  w czte ry  oczy,  po nie waż  czło wiek  ka -
ra ny  pu blicz nie  czu je  się  jak  po ni żo ny  uczeń  (Zim bar do,  1999:  172).
Na  ogół  pra cow ni cy  ma ją  po czu cie,  że  są  głów nie  ka ra ni  i roz li cza ni.  Dzie je  się  tak,
po  nie  waż ka  ry pa  mię  ta się dłu  żej, są one czę  sto do  tkli  we i bo  le  sne. Po  za tym, nikt nie chce
mieć po  czu  cia, że więk  szość rze  czy ro  bi źle i żad  na je  go pra  ca czy po  sta  wa nie za  słu  gu  -
je  na  uzna nie.  Aby  za cho wa na  by ła  rów no wa ga  i po czu cie  spra wie dli wej  oce ny,  pra co -
daw ca  po wi nien  czę ściej  na gra dzać  niż  ka rać. 
Naj sil niej  i naj bar dziej  dzia ła ją cą  for mą  uzna nia  są  na gro dy  do pa so wa ne  do  po trzeb
i za in te re so wań  pra cow ni ka,  gdyż  sztu ką  jest  spra wie nie  pod wład ne mu  ra do ści,  a wkład
pra co daw cy  nie  mu si  ogra ni czać  się  prze cież  tyl ko  do  pie nię dzy.  Do bry  pre zent,  „do bra -
ny”  do  ocze ki wań  i pa sji  pod wład ne go,  jest  wiel ką  na gro dą  i ma  du żą  war tość  mo ty wu -
ją cą. 
Bar dzo  waż ne  są  rów nież  sło wa  uzna nia.  Wie lu  kie row ni ków,  nie  ma jąc  ab so lut nie
żad nych  moż li wo ści  ma te rial ne go  na gra dza nia  pra cow ni ków,  sta ra  się  wie lo krot nie  po -
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cow  ni  kom po  czu  cie, że ce  ni ich i ich pra  cę.
Wprze ko na niu  wie lu  osób  pra co daw ca  po trze bu je  jed nak  znacz nie  więk szej  pu li  na -
gród  niż  kar.  Ce ni  się  rów nież  bar dziej  tych  pra co daw ców,  któ rzy  chcą  i po tra fią  do ce -
niać  do bre  aspek ty  pra cy  swo ich  pra cow ni ków  przez  sto so wa nie  wła śnie,  róż ne go  ro dza -
ju  spo so bów  na gra dza nia.  Po zy tyw ne  wzmoc nie nie  i do ce nie nie  le piej  mo ty wu je  lu dzi  do
do brej  pra cy,  zwięk sza  ich  lo jal ność  i iden ty fi ka cję  z fir mą  oraz  stwa rza  szan sę  sil niej -
szej  sa tys fak cji.
Więk  szość lu  dzi opo  wia  da się za ka  ra  niem w czte  ry oczy, tak przy na  gra  dza  niu po  -
win no  być  z ko lei  na  od wrót.  Do brze  jest,  je że li  na gra dza nie  jest  czy nio ne  pu blicz nie  bądź
po da ne  do  wia do mo ści  pu blicz nej  ze spo łu.  Po tę gu je  i wzmac nia  ono  wów czas  ro lę  ta kiej
na gro dy  (Zim bar do,  1999:  175). Wwie lu  fir mach  sto su je  się  prak ty ki  po le ga ją ce  na  tym,
że  na  róż ne go  ro dza ju  ce re mo niach  i im pre zach  fir mo wych,  licz nie  wy gła sza  się  prze mó -
wie nia,  któ rych  ce lem  jest  oka za nie  uzna nia  pra cow ni kom.  Pod czas  ta kich  spo tkań  wrę -
cza  się  im  po da run ki,  ja ko  na gro dę  za  trud  i pra cę,  a po zo sta li  pra cow ni cy  okla sku ją  ich
osią gnię cia. Wła ści cie le  firm,  bar dzo  lu bią  uczest ni czyć  w te go  ro dza ju  przed się wzię ciach.
Wie lu  z nich  to,  że  ma  moż li wo ści  oka zy wa nia  wdzięcz no ści,  po dzię ko wa nia  in nym,  uwa -
ża  za  naj przy jem niej sze  aspek ty  swo jej  pra cy  (McGin nis,  1992:  91).
Za koń cze nie
Pro ces  mo ty wo wa nia  pra cow ni ków  ma  rów nie  dłu gą  hi sto rię,  jak  pro ces  kie ro wa nia.
Aten  ist nie je  od  mo men tu,  kie dy  lu dzie  za czę li  wspól nie  po lo wać. 
Na  obec nym  ryn ku  pra cy  za ob ser wo wać  moż na  –  w zde cy do wa nie  więk szym  stop -
niu niż to mia  ło miej  sce do tej po  ry – nie tyl  ko wal  kę o po  zy  ska  nie no  wych, do  brych pra  -
cow ni ków,  ale  i rów nież  sta ra nia  pra co daw ców  o utrzy ma nie  tych,  któ rzy  są  już  za trud -
nie ni.  Za czę to  zda wać  so bie  spra wę  z fak tu,  że  na le ży  dziś  szcze gól nie  za dbać  o to,  by
pra cow nik  czuł  się  do brze  w or ga ni za cji,  był  na le ży cie  wy na gra dza ny,  mo ty wo wa ny  i aby
miał  moż li wo ści  roz wo ju.  Nie  bę dzie  mu  wte dy  już  tak  ła two  po wie dzieć  „od cho dzę”,  a je -
że  li na  wet zde  cy  du  je się na owy krok, to pra  co  daw  ca bę  dzie miał świa  do  mość, że zro  bił
wszyst  ko co mógł, aby za  trzy  mać swo  ich naj  lep  szych lu  dzi.
Już  przy  za sto so wa niu  tak  nie dro gie go  na rzę dzia,  ja kim  jest  an kie ta  moż na  zba dać  po -
ziom  mo ty wa cji  per so ne lu  i na  je go  pod sta wie  spró bo wać  wpro wa dzić  roz wią za nia  po -
pra wia ją ce  sy tu ację. Trud no  stwo rzyć  ide al ny  i do sko na ły  sys tem  mo ty wa cji,  ale  z ca łych
sił,  każ da  or ga ni za cja  po win na  go  udo sko na lać,  bo  jej  ewen tu al ny  suk ces  za le ży  od  lu -
dzi, któ  rych za  trud  nia. Oni są jak nie  oszli  fo  wa  ny dia  ment, skarb, w któ  ry naj  pierw trze  -
ba  za in we sto wać,  aby  przy no sił  owoc ne  plo ny. Ana li zie  na le ży  pod dać  fakt,  czy  pra ca,  wa -
run ki,  wy na gro dze nie,  któ re  ofe ru je my  na szym  pra cow ni kom  sa tys fak cjo no wa ły by  nas
sa mych,  gdy by śmy  pra co wa li  na  ich  miej scu?  Czy  mie li by śmy  wów czas  po czu cie  spra -
wie dli wo ści  otrzy mu jąc  da ne  wy na gro dze nie  przy  wy sił ku,  któ ry  mu si my  po nieść,  aby
spro stać  wy ma ga niom  na  da nym  sta no wi sku?  Z pew no ścią  jest  to  do bry  punkt  wyj ścia
przy  opra co wy wa niu  pla nu  po li ty ki  fir my  i za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi. 
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245Ana li za  fluk tu acji  kadr  co raz  czę ściej  za czy na  być  po strze ga na  ja ko  bar dzo  istot ne
i waż ne  na rzę dzie  słu żą ce  bu do wa niu  stra te gii  per so nal nej  w or ga ni za cji.  Jak  wszyst ko,
i pro ces  ro ta cji  per so ne lu  ma  swo je  do bre  i złe  stro ny.  Zło śli wi  twier dzą  jed nak,  że  mi -
nu sów  jest  znacz nie  wię cej. Wpro wa dze nie  do  przed się bior stwa  no wej  ka dry,  stwa rza  moż -
li wo ści  po ja wie nia  się  no wych  kon cep cji,  wi zji,  pla nów  i zu peł nie  in ne go  spoj rze nia  na
fir mę.  Nie mniej  jed nak,  kie dy  od cho dzą  naj lep si  pra cow ni cy,  ich  miej sce  trze ba  kimś  za -
stą  pić. Tra  ci się wów  czas nie tyl  ko oso  by, ale do te  go i czas, któ  ry trze  ba po  świę  cić na
re kru ta cję  a po tem  ada pta cję  no we go  człon ka  za ło gi.  Dla te go  też  pra co daw cy,  aby  sku -
tecz nie  kon ku ro wać  z in ny mi  na  ryn ku,  po win ni  za trosz czyć  się  dla  swo ich  pra cow ni ków
o go dzi we  wy na gro dze nie,  moż li wo ści  roz wo ju  za wo do we go  i wdra ża nie  spój ne go  sys -
te mu  mo ty wa cyj ne go.
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Bar riers of the Hu man Ca pi tal Sha ping
Sum ma ry
Nowadays, in the age of the economy focused on knowledge and science, the process
of formation and development of the employees is considered as a very important
investment, inspiration and a tool to efficiency creating, success and first of all, the strategic
potential of the company.
Indeed, it is people who are the key and the path to success and on them, the strength,
the power and the success of any business should be built. The aim of this elaboration is
to highlight and emphasize the importance of investment in human capital and show
fluctuations, as one of the barriers that can disrupt this development, what in general also
may be caused by lack of adequate systems of employees’ motivation.
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